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Internacjonalizacja w warunkach gospodarki
internetowej na przyk³adzie firm micromultinationals
Rozwój technologii, a w szczególnoœci internetu, zasadniczo zmieni³ warunki dzia³ania przedsiê-
biorstw, znacz¹co obni¿aj¹c bariery ekspansji zagranicznej. Jedn¹ z najwa¿niejszych konsekwen-
cji kszta³tuj¹cego siê modelu gospodarki opartej na internecie stanowi deprecjacja przewag
korporacji miêdzynarodowych w relacji do ma³ych innowacyjnych firm wykorzystuj¹cych mo¿-
liwoœci wspó³czesnych technologii informacyjno-komunikacyjnych. Nawet najmniejsze firmy
mog¹ staæ siê miêdzynarodowymi i dzia³aæ na rynku globalnym. Pojawienie siê i rozwój tego
typu podmiotów, okreœlanych jako micromultinationals (mMNEs) poci¹ga za sob¹ koniecznoœæ
uzupe³nienia przyjêtych tradycyjnych modeli internacjonalizacji. Celem artyku³u jest analiza
specyfiki dzia³ania firm mMNEs z perspektywy gospodarki internetowej z wyodrêbnieniem ich
kluczowych cech i podaniem przyk³adów przy wykorzystaniu analizy tekstów Ÿród³owych, ana-
lizy porównawczej, dedukcji i metody opisowej. MMNEs to nowy typ przedsiêbiorstw powsta³y
w wyniku przemian w otoczeniu rynkowym wywo³anych kszta³towaniem siê gospodarki inter-
netowej, których ekspansja niesie ze sob¹ wiele wyzwañ i wymaga pog³êbionych badañ.
Micromultinational companies as examples
of internationalization in the Internet economy
Steady development of technology, specifically of the Internet, fundamentally changed the
conditions in which enterprises operate. Barriers for expansion abroad have been significantly
lessened. One of the most important consequences of currently forming Internet-based economy
is a process of reduction of the advantage the international corporations had over smaller,
innovative companies that used modern information and communication technologies.
Appearance and development of this kind of subjects – micromultinationals (mMNEs) – suggests
a need to modify the traditionally used internationalization models. The aim of this paper is to
analyse the workings of mMNEs in the Internet-based economy and to single out their most
important characteristics, basing on the chosen examples. In order to fulfill this goal, an analysis of
source texts was conducted, along with implementation of comparative analysis, deduction, and
descriptive method. MMNEs are new, distinct entities that came into being as one of the
consequences of market changes due to the emergence of Internet-based economy; their expan-
sion poses a lot of challenges and needs further deep research.
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Wprowadzenie
Powszechne wykorzystanie internetu oraz sta³y wzrost jego mo¿liwoœci za-
sadniczo zmieniaj¹ oblicze wspó³czesnej gospodarki i warunki dzia³ania podmio-
tównawszystkich szczeblach iwewszystkich obszarach. Efektemdokonuj¹cej siê
rewolucji internetowej jest ukszta³towanie siê nowego modelu gospodarki – gos-
podarki internetowej, opartej bezpoœrednio na internecie oraz wykorzystuj¹cej
go na wszystkie mo¿liwe sposoby [OECD, 2012, s. 25]. Zmiany wywo³ane rosn¹c¹
rol¹ internetu w gospodarce od d³u¿szego ju¿ czasu przyci¹gaj¹ uwagê ekonomi-
stów. Wyrazem tego zainteresowania s¹ badania nad ró¿nymi aspektami wyko-
rzystania internetu. Oprócz analiz makroekonomicznych dotycz¹cych wp³ywu
internetu na gospodarkê, ocenia siê tak¿e jego oddzia³ywanie na przedsiêbior-
stwa. McKinsey Global Institute (MGI) na podstawie przeprowadzonego przez
siebie badania wskazuje na ró¿nego rodzaju po¿ytki wynikaj¹ce dla firm z wyko-
rzystania internetu, zwracaj¹c równoczeœnie uwagê na fakt, ¿e to w³aœnie ma³e
i œrednie (MSP) oraz nowo powstaj¹ce (start-ups) podmioty czerpi¹ ich wiêcej ni¿
przedsiêbiorstwa du¿e [Manyika, Roxburgh, 2011, s. 4]. Wed³ug tego badania,
MSP szeroko wykorzystuj¹ce narzêdzia internetowe charakteryzowa³y siê
ponaddwukrotnie szybszym rozwojem i proeksportow¹ sk³onnoœci¹ oraz two-
rzeniem miejsc pracy ani¿eli firmy korzystaj¹ce z internetu mniej. Internet i tech-
nologie z nim powi¹zane w szczególnoœci usuwaj¹ lub wydatnie ograniczaj¹
bariery wystêpuj¹ce w dzia³alnoœci o zasiêgu miêdzynarodowym, czyni¹c j¹ tym
samym ³atwiejsz¹, tañsz¹, mniej ryzykown¹, a zatem dostêpn¹ dla wszystkich
podmiotów, a nie zarezerwowan¹ tylko dla du¿ych, doœwiadczonych przedsiê-
biorstw, tak jak to prezentuj¹ tradycyjne modele internacjonalizacji.
W zwi¹zku ze zmianami w uwarunkowaniach internacjonalizacji i pojawie-
niem siê oraz rozwojemnowego typu podmiotów, okreœlanych jako micromultina-
tionals (mMNEs), powstaje potrzeba dok³adniejszej ich analizy. Potrzeba ta jest
tym wiêksza, ¿e polska literatura z zakresu internacjonalizacji przypadku
mMNEs w zasadzie nie rozpatruje i samo pojêcie nie ma polskiego t³umaczenia.
Celem artyku³u jest zatem analiza specyfiki dzia³ania firmmMNEs z perspektywy
gospodarki internetowej z wyodrêbnieniem ich kluczowych cech i podaniem
przyk³adów.
1. Warunki internacjonalizacji w gospodarce internetowej
Ka¿de przedsiêbiorstwo, podejmuj¹c internacjonalizacjê swojej dzia³alnoœci,
napotyka wiele przeszkód i utrudnieñ, z którymi musi sobie poradziæ, ¿eby osta-
tecznie osi¹gn¹æ sukces. Do najwa¿niejszych barier zwi¹zanych z umiêdzyna-
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rodowieniem nale¿¹: bariera informacyjna, komunikacyjna, geograficzna (czas
i przestrzeñ), zasobowa, organizacyjna, zaufania, prawno-administracyjna, infra-
strukturalna i kulturowa. W tych warunkach zrozumia³e jest, ¿e ma³e przedsiê-
biorstwa znajduj¹ siê w zdecydowanie gorszej sytuacji ni¿ du¿e. To twierdzenie
wynika z za³o¿enia, ¿e ma³e firmy dysponuj¹ mniejszymi zasobami materialnymi
i niematerialnymi potrzebnymi do pokonania przeszkód i prowadzenia dzia³al-
noœci miêdzynarodowej [Rymarczyk, 2012, s. 569–574].
Taki obraz rzeczywistoœci gospodarczej przechodzi ju¿ jednak do historii.
Rozwój i powszechne wykorzystanie technologii informacyjno-komunikacyj-
nych (ICT), a w szczególnoœci internetu, zmienia zasadniczo warunki prowadzenia
dzia³alnoœci [Batorski, 2012]. Z jednej strony, eliminuje lub wydatnie zmniejsza
wystêpuj¹ce bariery internacjonalizacji, czyni¹c j¹ mniej zasoboch³onn¹ (obni¿e-
nie barier wejœcia), a z drugiej – u³atwia dostêp do zasobów, zw³aszcza tych naj-
wa¿niejszych: œwiatowych talentów,wiedzy, pomys³ów, ale te¿ tradycyjnych, jak
kapita³ finansowy. Sam internet, jako globalna sieæ bez granic, dziêki obecnym ju¿
ponad 2,7 mld swoich u¿ytkowników, co stanowi blisko 40% populacji ca³ego
œwiata [ITU, 2013], tworzy zarówno ogromny rynek zasobów, jak i zbytu. Wyko-
rzystanie narzêdzi internetowych pozwala z jednego miejsca (na przyk³ad domu
czy gara¿u) zarz¹dzaæ nawet najbardziej rozproszon¹ organizacj¹, ³añcuchem
wartoœci, a nawet sieci¹ przedsiêbiorstw. Ten nowy, niezwykle efektywny model
biznesowy opiera siê na kreowaniu, rozwoju i dostarczaniu produktów na ca³ym
œwiecie bez koniecznoœci posiadania du¿ych zasobów w³asnych, ale dziêki wyko-
rzystaniu dostêpnych narzêdzi internetowych. Niezale¿nie od tego, postêp
w dziedzinie ICT tworzy nowy rynek produktów i us³ug cyfrowych, który umo¿-
liwia ekspansjê zagraniczn¹ ma³ym, ale innowacyjnym firmom.
Sprzyjaj¹ce warunki dla internacjonalizacji ma³ych przedsiêbiorstw zosta³y
ukszta³towane przede wszystkim w wyniku powstania i rozwoju ró¿nego rodza-
ju us³ug i platform internetowych. Us³ugi internetowe o bardzo ró¿nych funkcjo-
nalnoœciach u³atwiaj¹ prowadzenie dzia³alnoœci w praktycznie ka¿dym jej
aspekcie. Wœród tych us³ug znajduj¹ siê zarówno te podstawowe, jak: hosting
(w tym e-mailing), komunikacja (po³¹czenia g³osowe, konferencje wideo – np.
Skype), dostêp do informacji (ró¿nego rodzaju serwisy internetowe), jak i bardzo
zaawansowane, np. przechowywanie i przetwarzanie danychw chmurze. Czêsto
us³ugi te oferowane s¹ firmom w ca³ych pakietach abonamentowych (np. Google
Apps, Amazon Cloud). Niemal natychmiastowy dostêp do nich wszystkich po
stosunkowo niskich cenach, a do niektórych nawet bezp³atnie, nie tylko u³atwia
dzia³alnoœæ ka¿demu przedsiêbiorstwu i umo¿liwia jej prowadzenie niemal w ka¿-
dym miejscu, ale równie¿ poprawia jej efektywnoœæ oraz pozwala zwiêkszyæ za-
siêg i nawi¹zywaæ wspó³pracê w skali globalnej bez ponoszenia wysokich
nak³adów tradycyjnie z tym siê wi¹¿¹cych. Przezwyciê¿anie barier zwi¹zanych
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z zasobami zdecydowanie u³atwiaj¹ platformy internetowe [Mettler, Williams,
2011; Kulisiewicz, Œredniawa, 2012, s. 30–33]. Do najwa¿niejszych mo¿liwoœci, ja-
kie oferuj¹ platformy, nale¿y zaliczyæ:
– przezwyciê¿enie bariery kapita³owej poprzez dostêp do mechanizmu finan-
sowania spo³ecznoœciowego (crowdfunding), a przy tym, dziêki du¿ej liczbie
obecnie dzia³aj¹cych platform crowdfundingowych (np.: Kickstarter, Indie-
gogo, GoFundMe, GoGetFunding, Fundable, CircleUp, MicroVentures,
SoMoLend, Kiva, CrowdSupply i wielu innych), umo¿liwienie dodatkowo
wyboru pomiêdzy ró¿nego rodzaju modelami tego finansowania [The Big,
2014; Markowitz, 2013];
– u³atwienie i obni¿enie kosztów dostêpu do najwy¿szej œwiatowej klasy spec-
jalistów i ich kompetencji poprzez usprawnienie procesu zatrudniania na od-
leg³oœæ (na zasadzie wspó³pracy on-line) pracowników dzia³aj¹cych niezale¿-
nie i na w³asny rachunek w celu realizacji zleconego projektu i w efekcie
zwiêkszenie tak¿e elastycznoœci dzia³ania przedsiêbiorstwa [Rawson, 2011] –
do platform tego rodzaju nale¿¹ m.in.: ODesk, Elance, Vworker, Freelan-
cer.com, Guru, RentACoder;
– wspieranie funkcji produkcji przemys³owej od projektowania przez prototy-
powanie po wytworzenie gotowego towaru, a w szczególnoœci u³atwienie do-
stêpu do zdolnoœci produkcyjnych innych przedsiêbiorstw na œwiecie
(zawieranie transakcji pomiêdzy przedsiêbiorstwami – B2B), gdzie ma³a firma
lub nawet indywidualna osoba znajduje producenta i zleca mu wytworzenie
gotowego towaru wed³ug w³asnego projektu (3D) wys³anego mailem, by na-
stêpnie sprzedawaæ ten towar na rynku globalnym (Alibaba.com), zakup na
platformie gotowego projektu i nastêpnie wyprodukowanie towaru z wyko-
rzystaniem us³ug drukowania 3D oferowanych w okolicy (makexyz.com),
sprzeda¿ w³asnego projektu lub wspólnie ze spo³ecznoœci¹ internetow¹ wy-
tworzenie towaru na podstawie w³asnego projektu (Ponoko, MakerBot Indu-
stries i Quirky.com);
– rozwój w³asnej innowacyjnoœci, co oferuj¹ platformy crowdsourcingowe
i u³atwiaj¹ce stosowanie rozwi¹zañ typu open innovation (np. InnoCentive,
NineSigma, yet2.com), które w praktyce s¹ rynkiem on-line idei, pomys³ów,
wiedzy, rozwi¹zañ i wszelkiego typu technologii oraz zapewniaj¹ dostêp do
globalnej spo³ecznoœci talentów i kieruj¹ ca³ymprocesem tworzenia innowacji;
– proste i tanie poszukiwanie klientów, sprzeda¿ produktów oraz budowanie
zaufania w relacjach handlowych za poœrednictwem platform e-handlowych
u³atwiaj¹cych zawieranie transakcji o zasiêgu miêdzynarodowym (np. Ebay,
Amazon.com, Etsy), mediów spo³ecznoœciowych (np. Facebook) umo¿li-
wiaj¹cych dotarcie do klienta z informacj¹ o produkcie, platform pro-
wadz¹cych kampanie marketingowe z wykorzystaniem ró¿nych form
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reklamy internetowej oraz zarz¹dzaj¹cych relacjami z klientami (CRM) (np.
Google Adwords, Salesforce.com).
Rola platform internetowych w kszta³towaniu warunków sprzyjaj¹cych
internacjonalizacji jest szczególna, gdy¿ w sieci, w której znajduje siê ju¿ niezli-
czona iloœæ informacji i innych zasobów, znalezienie tego w³aœciwego staje siê po-
wa¿nym problemem. Platformy wydatnie u³atwiaj¹ to zadanie, a dodatkowo
w wielu przypadkach tworz¹ w³asn¹ wartoœæ dodan¹. Przeprowadzanie ró¿no-
rodnych transakcji miêdzynarodowych generowanych przez sprzyjaj¹ce warun-
ki gospodarki internetowej zapewnia tak¿e nad¹¿aj¹cy za tymi rosn¹cymi
potrzebami rozwój pozosta³ych us³ug biznesowych, a w szczególnoœci systemów
p³atnoœci, us³ug kurierskich czy logistycznych.
Zmiany warunków wynikaj¹ce z rozwoju gospodarki internetowej w najwiêk-
szym stopniu dotycz¹ mikroprzedsiêbiorczoœci, bo to przed ni¹ otwiera siê naj-
wiêcejmo¿liwoœci i szans. Transformacja pomys³uwglobalny produkt lub us³ugê,
korzystanie z zewnêtrznych Ÿróde³ zasobów, nawet jeœli s¹ to zasoby rzadkie i znaj-
duj¹ siê po drugiej stronie œwiata, znalezienie dostawców, zapewnienie odpo-
wiedniego marketingu swoim produktom i dotarcie do konsumentów nigdy nie
by³o tak proste i dostêpne dla ma³ych podmiotów [np. OECD, 2009]. W efekcie,
nawet najmniejsze przedsiêbiorstwa mog¹ konkurowaæ na takich samych wa-
runkach jak du¿e korporacje. Takie warunki nie tylko u³atwiaj¹ prowadzenie
dzia³alnoœci, ale tak¿e jej rozpoczynanie. Ponadto start-upy mog¹ korzystaæ ze
wskazówek, rad i podpowiedzi opartych na doœwiadczeniach innych osób,
a przekazywanych na blogach lub w inny sposób dostêpnych w sieci. W warun-
kach powszechnego wykorzystania internetu w ci¹gu jednego dnia nawet naj-
mniejsza firma mo¿e staæ siê globalnym przedsiêbiorstwem. W konsekwencji
narodzi³ siê nowy rodzaj przedsiêbiorstw, które okreœlane s¹ jako mMNEs.
2. Specyfika micromultinationals
Wodró¿nieniu od tradycyjnegomodelu internacjonalizacji, w którymwejœcie
na rynek zagraniczny zale¿y od wczeœniejszego osi¹gniêcia odpowiednio du¿ej
skali dzia³ania na rynku krajowym, firmy mMNEs s¹ przyk³adem internacjonali-
zacji, która nastêpuje bardzo szybko i zazwyczaj ju¿ w momencie powstawania
przedsiêbiorstwa. W odniesieniu do tego niekonwencjonalnego modelu inter-
nacjonalizacji stosuje siê wiele ró¿nych okreœleñ, takich jak: international new ven-
ture, innate exporter, infant multinational, instant internationals, early internationa-
lizing firm, born international, global start-up i najczêœciej wystêpuj¹ce – born global.
Pojêcia te czasami traktuje siê jako synonimy, a czasami siê je ró¿nicuje, przy czym
termin born global (obecny równie¿ w polskiej literaturze) ci¹gle jest bardzo ró¿nie
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rozumiany i niema szeroko akceptowanej definicji [np. Przybylska, 2010, s. 69–70;
Gorynia, 2007, s. 83–85; Witek-Hajduk, 2010, s. 61–66]. Zamierzeniem niniejszej
analizy nie jest porz¹dkowanie tych wszystkich pojêæ, ale ze wzglêdu na niebez-
pieczeñstwo uto¿samiania mMNEs z firmami born global lub innymi powy¿ej wy-
mienionymi, postanowiono dok³adniej okreœliæ specyfikê dzia³alnoœci mMNEs
z uwzglêdnieniem warunków gospodarki internetowej.
Wyjaœnienie istoty mMNEs na obecnym etapie badañ sprawia problemy,
gdy¿ jest to stosunkowo nowy rodzaj podmiotu i dotychczas nie zosta³ w pe³ni
i dok³adnie zbadany, a ze wzglêdu na œcis³e jego powi¹zanie z internetem oraz
ICT, które ci¹gle s¹ rozwijane, równie¿ mo¿e podlegaæ pewnym przeobra¿eniom.
Na mMNEs jako nowe zjawisko po raz pierwszy wskazali Dimatratos i in. [2003,
s. 164–174], ju¿ wówczas podkreœlaj¹c, i¿ jest to typ umiêdzynarodowionego
przedsiêbiorstwa odmienny od dobrze znanych du¿ych korporacji miêdzynaro-
dowych, ale te¿ dotychczasowych rodzajów internacjonalizacji ma³ych przedsiê-
biorstw, takich jak w³aœnie international new ventures czy ma³a globalna firma.
Wœród g³ównych cech mMNEs wymienia siê takie jak [Dimatratos i in., 2003,
s. 164–174]:
– ma³a lub œrednia wielkoœæ,
– generowanie wartoœci na rynku miêdzynarodowym, ale nie z wykorzysta-
niem struktur opartych na w³asnoœci, lecz poprzez tworzenie ró¿nych konfi-
guracji procesu tworzenia wartoœci i zarz¹dzanie nim oraz kontrolowanie go,
co oznacza te¿ uczestnictwo w globalnej sieci biznesowej,
– relatywnie du¿y udzia³ wiedzoch³onnej wartoœci tworzonej na rynku global-
nym.
Wœród generalnie nielicznych opracowañ (tak¿e zagranicznych) zawie-
raj¹cych odniesienie do mMNEs, na uwagê zas³uguje Encyklopedia biznesu, gdzie
mMNEs definiuje siê jako firmy ma³e (zazwyczaj do 250 pracowników), które od
samego pocz¹tku powstania lub w nied³ugim czasie po nim kontroluj¹ i zarz¹-
dzaj¹ dzia³alnoœci¹ prowadzon¹ w wiêcej ni¿ jednym kraju [Terjesen, 2009].
MMNEs opisuje siê g³ównie w porównaniu z korporacjami transnarodowymi
(TNC) poprzez wskazywanie zasadniczych ró¿nic miêdzy nimi w zakresie wiel-
koœci, wieku, tempa internacjonalizacji i wyboru rynków, na których dzia³aj¹. Dla
TNC charakterystyczny jest stopniowy, przyrostowy proces internacjonalizacji
rozpoczynaj¹cy siê od rynków o najmniejszym dystansie psychicznym. Nato-
miast mMNEs od pocz¹tku kieruj¹ siê motywami efektywnoœciowymi i zasobo-
wymi (ale o charakterze strategicznym), a czynniki kulturowe nie odgrywaj¹ dla
nich wiêkszego znaczenia.
Bior¹c pod uwagê dotychczasowe ujêcia mMNEs, a tak¿e charakter wspó³czes-
nego œrodowiska, które warunkuje ich dzia³alnoœæ, nale¿y wyraŸnie odró¿niæ ten
typ podmiotówodpozosta³ych, z którymimo¿e byæmylony w ramach niekonwen-
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cjonalnego podejœcia do internacjonalizacji. W zwi¹zku z powy¿szym, najwa¿-
niejsze specyficzne cechy wyró¿niaj¹ce mMNEs to:
– internet oraz ICT, które w dzia³alnoœci mMNEs nie pe³ni¹ jedynie funkcji
wspieraj¹cych czy proefektywnoœciowych, ale stanowi¹ podstawê ich funk-
cjonowania i w konsekwencji umiejêtnoœæ wykorzystania tych narzêdzi nale-
¿y do kluczowych kompetencji kierownictwa/za³o¿ycieli mMNEs,
– forma internacjonalizacji, która nie sprowadza siê tylko do eksportu na rynek
globalny, ale najczêœciej polega na pozyskiwaniu kapita³u ludzkiego (talen-
tów) i wiedzy z globalnego rynku, a w efekcie prowadzi do posiadania pracow-
ników w ró¿nych krajach, co odró¿nia mMNEs od innych podobnych firm,
które tak¿e wykorzystuj¹ internet, ale tylko w dzia³alnoœci handlowej [eBay,
2013],
– opieranie przewag konkurencyjnych na optymalizacji wynikaj¹cej przede
wszystkim z miêdzynarodowego podzia³u zadañ w procesie tworzenia wie-
dzy [Varian, 2010, s. 14–15] i w konsekwencji koncentracja na koordynacji
dzia³añ na poziomie globalnym,
– wielkoœæ wyra¿ona liczb¹ zatrudnionych pracowników, która w warunkach
gospodarki internetowej mo¿e wynosiæ nawet kilka osób, choæ typowe
mMNEs maj¹ kilkudziesiêciu pracowników, z zastrze¿eniem zachowania
ostro¿noœci w stosowaniu tego iloœciowego kryterium kategoryzowania tych
podmiotów,
– czas pracy w systemie 24/7 daj¹cy przewagê nad firmami dzia³aj¹cymi tylko
w jednej strefie czasowej.
Ponadto internacjonalizacja mMNEs nie jest procesem wymuszonym przez
konkurencjê, a wynika z przyjêtych za³o¿eñ sposobu konkurowania oraz filozofii
i kultury organizacyjnej, co potwierdza, ¿e mMNEs stanowi¹ zupe³nie nowy typ
przedsiêbiorstw wyros³y na gruncie gospodarki internetowej. Wyodrêbnione
i wymienione wy¿ej kluczowe cechy mMNEs charakteryzuj¹ wszystkie tego typu
firmy, chocia¿ istniej¹ te¿ miêdzy nimi ró¿nice wynikaj¹ce ze specyfiki dzia³ania
oraz etapu rozwoju, na jakim siê znajduj¹. Analiza przyk³adowych mMNEs,
dzia³aj¹cych w obecnej rzeczywistoœci gospodarczej, pozwala dodatkowo zwery-
fikowaæprzedstawione twierdzenia i uzupe³niæ charakterystykê tychpodmiotów.
3. Przyk³ady micromultinationals
MMNEs, pomimo ¿e stanowi¹ nowy rodzaj podmiotu dzia³aj¹cego na rynku
globalnym, to ju¿ obecnie wystêpuj¹ licznie i to w ró¿nych bran¿ach oraz ryn-
kach, w tym tak¿e w krajach rozwijaj¹cych siê. W tabeli 1 przedstawiono
przyk³ady mMNEs dzia³aj¹cych w ró¿nych bran¿ach, a nastêpnie szerzej opisano
dwa z nich.
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Tabela 1. Wybrane przyk³ady mMNEs z ró¿nych bran¿ i krajów
Przedsiêbiorstwo Bran¿a Profil dzia³alnoœci
Oddzia³y/
pracownicy
Wielkoœæ
(liczba pra-
cowników)
Vast Us³ugi cyfrowe
Us³ugi big data, narzêdzia
wspomagaj¹ce decyzje za-
kupu/sprzeda¿y samocho-
dów i nieruchomoœci
USA, Serbia 11–50
WORK[etc] Us³ugi cyfrowe
Us³ugi cyfrowe CRM,
zarz¹dzanie i wspó³praca
w ramach projektów
i platformy umo¿liwiaj¹cej
pracê w chmurze
Australia, Chiny,
Rumunia, Malezja,
Wielka Brytania,
USA, Nowa
Zelandia
11–50
Sonetel
Us³ugi teleko-
muniakcyjne
Zak³adanie wirtualnego
biura w dowolnym kraju
oraz obs³uga po³¹czeñ
pozwalaj¹ca na odbywanie
rozmów miêdzynarodo-
wych wed³ug lokalnej
taryfy po³¹czeñ
Szwecja, Indie,
Dania, USA
11–50
ClariPhy
Communications
Bran¿a
elektroniczna
Producent komponentów
elektronicznych, g³ównie
pó³przewodników i uk³a-
dów scalonych wykorzy-
stywanych w sieciach
œwiat³owodowych
i datacenters
USA, Argentyna 51–200
Sundia
Produkcja
¿ywnoœci
Soki owocowe i produkty
zawieraj¹ce kawa³ki owo-
ców – najszybciej rozwija-
j¹ca siê firma w bran¿y
(wzrost przychodów
w latach 2009–2012 – 423%)
USA, Kanada,
Filipiny, Meksyk
11–50
Local Motors
Bran¿a
motoryzacyjna
Projektowanie i produkcja
samochodów dostosowa-
nych do lokalnych potrzeb
(g³ównie terenowych), mi-
kroprodukcja, wykorzysta-
nie drukarek 3-D
USA, cz³onkowie
spo³ecznoœci sku-
pieni wokó³ przed-
siêbiorstwa pocho-
dz¹ z 130 krajów
51–200
_0lengthród³o: Opracowanie w³asne na podstawie: [Vast, 2014; WORK[etc], 2014; Sundia, 2014; Sundia Fruit,
2014; ClariPhy, 2014; Sonetel, 2014; Local Motors, 2014].
MMNEs wykorzystuj¹ internet oraz ICT nie tylko w organizowaniu swojej
dzia³alnoœci, ale tak¿e czêsto ich oferta opiera siê na tych technologiach.
Przyk³ademmMNE funkcjonuj¹cejw bran¿y us³ug cyfrowych i specjalistycznego
oprogramowania jest WORK[etc]. WORK[etc] to zarówno nazwa prywatnego
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przedsiêbiorstwa za³o¿onego w 2009 r. przez Daniela Barnetta, jak i oferowanego
przez firmê produktu. WORK[etc] jest webowym rozwi¹zaniem u³atwiaj¹cym
zarz¹dzanie przedsiêbiorstwem, skierowanymzw³aszcza domniejszych podmio-
tów ze zdalnymi zespo³ami pracuj¹cymi poza siedzib¹ firmy. Nadrzêdzie to ³¹czy
funkcjonalnoœci systemu zarz¹dzania obs³ug¹ klientów (CRM) z zarz¹dzaniem
projektami, sprzeda¿¹, wystawianiem faktur oraz wspó³prac¹ pomiêdzy pracow-
nikami w postaci platformy do pracy w chmurze na ró¿nego typu urz¹dzeniach
[Honigman, 2013]. Za³o¿yciel firmy opracowa³ podstawy aktualnego produktu
w oparciu o swoje doœwiadczenia wyniesione z pracy ze zdalnymi wspó³pracow-
nikami. Spoœród 16 pracowników firmy wiêkszoœæ pracuje zdalnie. G³ówna sie-
dziba znajduje siê w Australii, z dzia³ami R&D w Chinach i Rumunii, wsparciem
klienta w Wielkiej Brytanii, Nowej Zelandii i USA oraz dedykowanym przedsta-
wicielem handlowym w Stanach Zjednoczonych. Maj¹c du¿e doœwiadczenie
w zarz¹dzaniu zdalnymi zespo³ami w ró¿nych strefach czasowych i z ró¿nymi
kulturowymi uwarunkowaniami, firma ca³y czas ulepsza oferowany przez siebie
produkt [Lucas, 2013]. Najnowsza zmiana polega na zwiêkszeniumo¿liwoœci per-
sonalizacji oferowanego narzêdzia oraz dostosowaniu do wspó³pracy z najnow-
szymi systemami operacyjnymi na rynku [WORK[etc], 2014]. Skutecznoœæ strate-
gii potwierdza ranking Technology Fast 500 Asia Pacific 2013 przygotowany przez
Deloitte, w którym firma ta zosta³a sklasyfikowana na 75. miejscu, ze stop¹ wzro-
stu osi¹ganych przychodów w przeci¹gu ostatnich trzech lat na poziomie 427%
[Deloitte, 2013, s. 18]. Tak szybki rozwój przedsiêbiorstwa mo¿e spowodowaæ
w przysz³oœci problemy wynikaj¹ce m.in. z koniecznoœci obs³ugi rosn¹cej liczby
klientów, dopasowywania produktu do potrzeb nowych rynków, utrzymania
i obs³ugi ró¿nych wersji produktu.
MMNEs dzia³aj¹ nie tylko w bran¿ach cyfrowych us³ug i produktów, ale rów-
nie¿ zajmuj¹ siê produkcj¹ „tradycyjnych” towarów, chocia¿ zazwyczaj sam pro-
ces produkcji nie przebiega w sposób tradycyjny. Przyk³adem mMNE dzia³aj¹cej
z sukcesem w bardzo konkurencyjnej i zdominowanej przez KNT bran¿y jest Lo-
cal Motors. Przedsiêbiorstwo zosta³o za³o¿one przez Johna B. Rogersa zgodnie
z zasadami zrównowa¿onego rozwoju i ze œwiadomoœci¹ ograniczonoœci zaso-
bów naturalnych. G³ównym celem by³a produkcja samochodów lokalnie z mo¿li-
woœci¹ partycypacji klientów w tym procesie. Takie podejœcie do produkcji mia³o
w zamyœle s³u¿yæ zmniejszeniu zu¿ycia zasobów podczas procesu produkcyjne-
go oraz ograniczeniu póŸniejszego transportu gotowego pojazdu. Produkcja na
zamówienie mia³a równie¿ wyeliminowaæ koniecznoœæ magazynowania oraz za-
oszczêdziæ czas spêdzonyprzezproduktwsaloniewoczekiwaniuna jego sprzeda¿.
Firma rozpoczê³a dzia³alnoœæ w 2007 r. z kapita³em za³o¿ycielskim w wysoko-
œci 4 mln USD [Jana, 2009] i ma³¹ grup¹ pracowników zatrudnionych na sta³e i bez
w³asnego zaplecza R&D, ale za to ze stron¹ internetow¹, która mia³a s³u¿yæ jako
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platforma do zg³aszania, komentowania, poprawiania oraz oceniania pomys³ów
i projektów przez potencjalnych klientów, projektantów, in¿ynierów i pasjona-
tów motoryzacji. Zainteresowanie u¿ytkowników ofert¹ umo¿liwiaj¹c¹ udzia³
w projektowaniu samochodów dostosowanych do lokalnych potrzeb i w pewien
sposób ekskluzywnych (maksymalna liczba egzemplarzy konkretnego produktu
w za³o¿eniu nie mia³a przekraczaæ 2 tys.) ca³y czas ros³o, a z nim i przedsiêbior-
stwo. Aktualnie Local Motors zatrudnia 62 pracowników (w Stanach Zjednoczo-
nych i Europie), a spo³ecznoœæ cz³onków z ca³ego œwiata aktywnie wspó³pra-
cuj¹cych nad projektami i rozwi¹zaniami technicznymi przekroczy³a 38 tys.
[Local Motors, 2014]. Flagowym produktem firmy jest model Rally Fighter – przy-
stosowany do pustynnych warunków stanu Arizona i zaprojektowany przez
Sangho Kima oraz wybrany w g³osowaniu przez ca³¹ spo³ecznoœæ. Wszystkie
samochody wyprodukowane przez Local Motors zostan¹ dopasowane do lokal-
nych potrzeb i gustów oraz powstan¹ przy wspó³pracy z lokalnymi mikrofabry-
kami [Wert, 2011]. Aktualnie firma pracuje nad technologi¹ pozwalaj¹c¹ na
wyprodukowanie samochodu zwykorzystaniem technologii druku 3-D i niedaw-
no og³osi³a prezentacjê swojego nowego samochodu zasilanego energi¹ elek-
tryczn¹ oraz jego „wydruk” przy u¿yciu drukarki 3-D na targach w sierpniu 2014 r.
Wejœcie Local Motors na rynek motoryzacyjny uznaje siê za wydarzenie najbar-
dziej zaburzaj¹ce stabiln¹ od lat sytuacjê rynkow¹ w tej bran¿y [Uhrina, 2014]. Na
razie najwiêkszym potencjalnym zagro¿eniem dla dalszego rozwoju firmy jest
przeinwestowanie i zaanga¿owanie w zbyt wiele projektów przy ograniczonych
zasobach oraz niepewnym rynku zbytu (dotychczasowy sztandarowy produkt
jest skierowany na konkretny rynek lokalny).
Podsumowanie
Warunki kszta³towane przez powstanie i rozwój internetu oraz technologii
z nim powi¹zanych tworz¹ bezprecedensowe szanse dla miroprzedsiêbiorczoœci,
w tymzw³aszczawmiêdzynarodowym jejwymiarze. Przyk³ademwykorzystania
tych mo¿liwoœci jest pojawienie siê przedsiêbiorstw okreœlanych jako mMNEs
oraz ich dynamiczny rozwój. Pomimo wielu podobieñstw mMNEs do innych ty-
pów przedsiêbiorstw zglobalizowanych na wczesnym etapie rozwoju, zw³aszcza
firm born global, nie nale¿y ich ze sob¹ uto¿samiaæ. Najwa¿niejsze cechy wyró¿-
niaj¹ce mMNEs odnosz¹ siê nie tyle do ich wielkoœci czy tempa internacjonaliza-
cji, ile do wykorzystania przez nie internetu jako podstawy funkcjonowania,
motywów i form internacjonalizacji oraz strategii budowania przewag konkuren-
cyjnych w dzia³alnoœci na rynku globalnym. Obserwacja i analiza tych podmio-
tów wskazuje na powszechne ju¿ ich wystêpowanie, w tym tak¿e na rynkach
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rozwijaj¹cych siê, oraz szybk¹ ekspansjê. Nale¿y tutaj zwróciæ uwagê, i¿ pomimo
szeregu cech wspólnych, mo¿liwych do zaobserwowania na zaprezentowanych
przyk³adach, podmioty te mog¹ prowadziæ dzia³alnoœæ w ró¿nych bran¿ach (np.
us³ugi cyfrowe, us³ugi telekomunikacyjne, drobna elektronika, przemys³ moto-
ryzacyjny), oferuj¹c zró¿nicowane produkty szerokiemu gronu potencjalnych
klientów (instytucjonalnych i indywidualnych). Rodzi to nowe wyzwania, za-
równo na poziomie makroekonomicznym, w zakresie kszta³towania odpowied-
niej polityki sprzyjaj¹cej czerpaniu korzyœci przez ca³e gospodarki z tej formy
aktywnoœci gospodarczej, jak te¿ dla pozosta³ych podmiotów dzia³aj¹cych na
rynku, w tym zw³aszcza KNT. Niew¹tpliwie ekspansja mMNEs poci¹ga za sob¹
istotne zmianywwielu sferachwspó³czesnej gospodarki iwymagadalszychbadañ.
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